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Berücksichtigung von Risiken im Rahmen des
Ertragsmanagements als betriebswirtschaftliches
Problem
Untemehmen verfolgen gewöhnlich erwerbswirtschaftliche Ziele. Wird unterstellt, daß
das oberste Ziel eines privaten unternehmens die langfristige Sicherung der untemeh-
rrensexistenz ist, setzt dies voraus, ,,daß der (Jnternehntenserfolg den Eigentümem (An-
teilseignern) eine befriedigende Verzinsung des bereitgestellten Eigenkapitals nachhaltig
gewährleistet ... Die Untemehmensstrategie muß somit auf die langllistige Erschließung
und sicherung von Erfolgspotentialen abzielen. Demgegenüber kommt der operativen
Unternehmenspolitik die Aufgabe zu, die geschaffenen Potentiaie im Sinne der überge-
ordneten Zielsetzung zu nutzen."r Erstaunlich erscheint vor dem Hinrergrund dieser Er-
/o/gsorientierung die Formulierung der sog. ceneralnorm des HGB. Demnach soll der
Jahresabschluß nach $ 264 Abs. 2 HGB ,,unter Beachrung der Grundsätze ordnungsmäßi-
ger Buchfilhrung ein den tatsächlichen Verhältnissen entsprechendes Biid der Vermö-
gens-, Finanz- und Ertragslage" des untemehmens vermitteln. Die Erfolgstage wird hier
- beispielsweise im Unterschied zur Ertragslage - nicht explizit genannt.
Der Erfolg eines unternehmens ergibt sich jedoch aus der summe der Erträge und Auf-
wendungen. während es sich bei letzterem um periodisierte, d. h. auf die Abrechnungs-
periode bezogene Ausgaben handelt, werden als Ertrcige periodisierte Einnahmen be-
zeichnet, ,,die aus einer Güter-, Leistungs- oder werteveräußerung oder sonstigen das
Reinvermögen mehrenden Einnahmen in der betrachteten Periode resultieren-"2 öi. G"-
neralnorm erwähnt zwar ,,nur" die Ertragslage. da der wortsinn insgesamt jedoch auf die
wirtschaftliche Lage des untemehmens ausgerichtet ist, können Aufivendungen und
Erträge in diesem Zusammenhang nicht losgelöst voneinander betrachtet werden. VIit der
Erfolgslage ist deshalb ,,die gesamte erfolgswirtschaftliche Lage, die durch die Erträge
und Auflvendungen ... beschrieben wird, gemeint."l
Auch das Erhagsmanagement sollte schließlich auf die Erfoige. als Summe von Erträgen
und Aufivendungen (also im sinrie von Reinerträgen), und somit die Erfolgspotentiale
abzielen." Der Begriff des Ertragsmanagements umfaßt vor diesem Hintergrund die ziel-
orientierte Gestaltung, Steuerung und Enfwicklung des untemehmens sowohl im Hin-
blick auf die langfristige Erschließung und Sicherung von Erfolgspotentialen (strategi-
' - HERINI (2003), S. 9 (Henorhebungen im Original).
-. BAETAE,/K]RSCH/THIELE (.2003), S. 3,
' 
BAETGilK]RSCH/THIELE\2003),5.87-
o 
Di" hi". gewählte Definit ion des Ertragsmanagement umfaljt somit das Eftragsmanagement im weiteren
Sime (i w. S.), denn eine Fokussierung der lntegration des fusikomanagements auf das Enragsmanage-
ment im engeren Sinne (i. e. S.) würde zu kuz greifen. Als Ertragsmanagement i. e. S. kann beispielsweise
die integriefte Preis- und Kapazitätssteuerung des Yield-iManugetlrcntAnsatzes bezeichnet werden, mit der
das Ziel verfolgt wird,,,einc gegebene Gesamtkapazität so in Teilkapazitäten aufateilen und hiezu Preis-
klassen zu bilden, daß eine Ertmgs- oder Umsatzmaximierung eneicht wird". CoRSTEN/STIHLMANN (lgg9),
s .  85 .
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sche Ebene) als auch hinsichtlich der Nutzung dieser geschaffenen Erfolgspotentiale
. a{ oDerSIlve tDene ).-
Erfragsmanagement erfolgt in der Realität unter Llnsicherheit. IJnsicherheit i. w. S. be-
schreibt die Situation eines offenen Entscheidungst'eldes: Unsicherheit besteht, weil der
Planungszeihaum unbestimmt ist, mehrwerrige Erwartungen über Zahlungsströn-re vorlie-
gen sowie nicht alle Entscheidungsvariablen und Nebenbedingungen bekannt sind. Unter
Unsicherheit tritt neben das oben dargestellte Erfolgsziel en Sicheiheitsziel. In jeder unter-
nehmerischen Entscheidungssituation sollte gemäß der subjektiven fusikoneigung des Ent-
scheidungsträgers beurteilt werden, ob die Chancen die damit verbwrdenen Gefahren (bzw.
fusiken i. e. S.) rechtfertigen.6
Dabei ist die unternehmensführung - und somit auch das Instrument ,,Ertragsmanage-
ment" - seit einigen Jahren verstärkt unternehmensextenten und (daraus resuitierenden)
wttentehntensintenlen Veränderunger? ausgesetzt. Die Veränderungen in der Unterneh-
mensumwelt, die z. B. in winschaft. Ökologie. Politik und rechnologie zu verzeichnen
sind, weisen hinsichtlich Komplexität' und Dynamiko eine eualität auf, die nach einer
expliziten und zweckrnäßigen Berücksichtigung der Risiken im Rahmen der unterneh-
mensführung und daraufhin nach spezifischen fiihrungsunterstritzenden Systemen verlan-
gen. Als unternehmensinteme Veränderungen, die als Reaktion des Untemehmens auf die
Umwelfverändemngen im Sinne einer Ausdifferenzierung ihrer Stmkturen zu verzeich-
nen sind, können beispielsweise komplexere Zielsysteme, verändemngen in den organi-
sationsstrukturen und die Modifikationen in den Machtstrukturen der untemehmen se-
nannt rverden. Hauptsächlich in Arbetracht der zu verzeichnenden Qualität von Komple-
xität und Dynamik der Umweltveränderungen wird es immer schwieriger, fusiken zu
erkennen, zu bemessen und zu bewä1tigen.
Die Ursachen der in den letzten Jahrzehnten zu beobachtenden vermehrten l-intemeh-
menskrisen können deshalb vor allem in einem iibertriebenen Chancen- ntd einern feh-lenden Risiko- bzw. Gefahrenbewttftseine sowie in unzureichenden Kontroll- und Inlbr-
mationsmechanismen gesucht werden. Die Schwierigkeiten der betroffenen Untemehmen
haben die Forderungen nach einer verbesserten ÜbJrwachung der Risikolage von Unter-
nehmen im sinne einer lntegration des Risikomanagements und -controllings in das Er-
tragsmanagement in Form einer systematischen und umfassenden Berücksichtigung von
Risiken sowie nach einer erhöhten Veranfworh:ng der Unternehmensführung lauteiwer-
den lassen.r0 Der Begriff des Risikos hat demzuforge in den u.rgong.n.riJahren eine
5
6
7
8
Vgl. am allgemeinen Managemenrbegriff u. a. KEUzER (2001), S. l.
vgl. HERTNG (2001), S. 12.
Zum Begnff der Komplexität vgi. K E U p E R (2004a), o. S., KE U p E R (2004b), S. l 5 if.
Während sich die Qualität der Dynamik in der Geschwindigkeit, Häufigkeit, Srärke ünd rbnehmentlen
Vorhersehbarkeit der Umwelweränderungen rviderspiegelt, zeigr sich die Qualität der Konrplexität in der
verschiedenanigkeit und wahzunehrnenden Anzahl der untemehmensrelevanten Unlwelte;eignisse. Vgl.
a den untemehmensexremen und -inremen Veränderungen gURcffERf (200 1 ), S. 5 t
Wie GLE|SSNER/BlRrL (2002), S. 190, Gststellen, zieht eine vergleichsweise hohe Risikobereitschaft in den
wenigsten Fällen eine nach)raltige Bereitschaft z[r Auseinancierserzung mit den möglichen Folgen dieser
Risiken nach sich.
So wird das Risikomanagement durcb HoRt.!TH (2002), S. 779, als Gegenstück zum Ertragsmanagemelr
bezeichnet und bildet somit einen wesentlichen Bestandteii der [Jntemehnrensii ihrung.
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neue Bedeutung im unternehmerischen Zielsystem gewonnen. Vor diesem Hintersrund
widmet sich eine wachsende Zahl von Unternehmen" dern fusikomanaqemenr und d.1n
fusikocontrolling. Nachlblgend sollen deshalb der Begnff des Risikos söwie das Risiko-
nanagenent und das Risikocontrolling einer detaillierten Betrachtung unrezogen wer-
den. Auf Basis der nachfblgenden inhaltlichen Abgrenzung des fusikobegriffeJ werden
die Zieisetzung und die Aufgaben des Risikomanagements generierr sowie abschließend
die Ziele und Aufgaben des fusikocontrollings abseleitet.
Risikobegriff
2.1 Risikoverständnisinderbetr iebswirtschaft l ichenLiteratur
Betriebswirtschaftliche Abhandlungen zur fusikotheorie und zur Durchdringuns des Ri-
sikophänomens basieren häufig auf voneinander abweichenden Auffassungin b1züglich
det Risikobegr'ffibestitnmung. Systematisierungsversuche des Risikobegriffes nach grund-
sätzlichen Definitionsrichfungen und markanten Komponenten wurden von verschiede-
nen Autoren ztmzweck der Festlegung der eigenen Arbeitsdefinition vorgenommen. Da
davon auszugehen ist, daß die Existenz verschiedener fusikoauffassung.n ru unterschied-
lichen Handhabungskonzepten des fusikos führt, wird im folgenden iin überblick aus-
gewähiter Risikoauffassungen gegeben. Eine Klassifikarion kann zunächst benigiich
einer informations-, einer entscheidungs- und einer zielorientierten Risikobesriffsaulfas-
sung erfolgen.tz 
-
Im Rahmen der informationsorienfierten Risikodefinitio;'r wird fusiko als Grundlage eines
entscheidungsbezogenen I formationszustandes definiert. wobei sich der Informationszu-
stand durch unvollkommene Informationen auszeichnet. Im Vergleich zu den nachfol-
gend skizzierten fusikodefinitionen rvird bei dieser Begriffsauffassung kein Bezug zu den
möglichen Wirkungen von Risiken hergestel l t . i l
Det entscheidutxgsorientierte Risikobegriffwird als die Möglichkeit des Eintretens einer
Fetrlentscheidung definiert. Der Auswah.lvorgang zwischen versciriedenen untemehmerischen
Handlungsmöglichkeiten und die mit der Fehientsci.reidung verbundene Wirkungsfolge
wird allein auf den Entscheidungsträger zunickgeiiihrt. In diesem Zusammenhang wiid
auch von der Gefahr einer Fehlentscheidung gesprochen, womit im vergleich zum in-
formationsorientierten fusikobegriff bereits eine negarive wertung erfolgt. Abhandlun-
gen irn Rahmen des entscheidungsorientierten Risikobegriffes beschäftigen sich im we-
sentlichen mit dem Problem der bescluänkten Rationalität des Entscheidungsträsers und
I I' '  
Dieser Trend ist nicht nur unabhängig von der Untemehmensgröße, sondem auch unabhängig von tler
Branche a beobachten. Beispielsweise befassen sich Banken - nicht eßt seit ,,Basei g" - mit emem wirka-
meren Risikonanagement und fusikocontroil ing. Vgi. beispieisweise BRösELiRorHE (2003) und Bnrstl
l l
(2004).
Vgl. t letail l ien zur Risikoklassifizierung u. a. pHrLtpp i l967), s. 35 tf., tA4BODEN (l9gl), s. I ff. und S. j9
ff., .tcHuf ( I 989), S. t3 ff_. f{ERMANN (t 996), S. 7 ft
vgl. f lERtvANN (lr)96), s. 12.
t2
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betrachten die Fehlentscheidung als Ursache für das Eintreten eines fusikos. Entspre-
chend ihres Grundgedankens werden die Verfreter des entscheidungsorientierten fusiko-
begnffes der verhaltenswissenschaftlich ausgerichteten betriebswirtschaftlichen fusiko-
theorie zugeordnet.la
Das fusiko als Gelähr der möglichen Zielabweichung wird im Rahmen der zielorientier-
ten Risikodefnition betachtet In A-niehnung an das fusiko als Cefahr der Fehlentscheidung
wird das fusiko hier r.veitergefaßt als Zielgeführdung charakterisierr, wobei der Risikobe-
gnff mit der Gefahr einer negativen Abweichung von einem Ziel gleichgesetzt wird.r5
Als Ziel können verschiedene Dimensionen im Hinblick auf Art und Inhalt, Intensität
sowie Zeitbezug Anwendung finden und damit dem in der Realität vorherrschenden Ziel-
pluralismus Rechnung tragen. Der einseitig wirkungsorientierte Bezug, der keine konke-
ten Hirtweise auf den Entstehungszusammenhang von fusiken gibt, sowie der wertende
Bezug des Risikos im Rahmen der zielorientierten fusikodefinition werden kritisch ein-
geschätzt. ''
Die Behachtung der unterschiedlichen Bestimmungselemente des Risikobegriffes zeigt,
daß sich die vorhandenen Auffassungen trotz unterschiedlicher Definition auf den glei-
chen Sachverhalt, das heißt aufeine negative Auswirkung des Informationszustandes, der
Fehlentscheidung bzw. der Zielabweichung, beziehen. Es werden lediglich verschiedene
Teilaspekte des Risikos als Element der Untemehmensführung angesprochen.,, Im Er-
gebnis der Systematisientng der Definitionsansätze des Risikos wird durch Hznueuw das
fusiko als die Möglichkeit angesehen, daß sich auf Erwartungen basierende Ztele nicht
erfüllen.'o Damit ist diese Begriffsauffassung an die fusikodefinition von srntrrmnr
angelehnt, der fusiko durch eine Informationsdimension und eine Wertdimension charak-
terisiert.'' Erst das Zusammenwirken beider Dimensionen bildet den voilständigen Risi-
kobegnff. Die informatorische, ursachenbezogene Komponente kennzeichnet das Risiko
als einen unvollkommenen Informationszustand bzw. eine Entscheidungssituation, die in
Form einer Wahrscheiniichkeitsverteilung beschrieben und als Zustand der Unsicher-
heit2o interpretiert werden kann. Es handelt sich um erne werlneutrale Unsicherheitssitua-
l {
l l
l 6
l 1
t 8
l 9
l 0
Vgl. .lcffL,ry ( I 989), S. | 6, H E RMANN ( I 996), S. 9.
Da eine Zielverfehlung nicht nur negative Auswirkungen haben kann, wird eine positive Abweichung vom
Ziel i. d. R. als Chance bezeichnet.
YgL HA'BERLE (1979), S. 25 t., HALLER ( 1986b), .tcHw (1989), S. l7 f ., HERT4A:N (1996), S. g.
Vgl- .tcHLrr(1989), S. 2l f.
Während Ziele allgemeine Beschreibungen annstrebender Zustände sind, stellen Em,arttutgerz gegenwärti-
ge Vorstellungen über zukünftige Verhältnisse der Zieieneichung oder -erflüllung dar. EnvaÄngen sind
unvollkommen entweder aufgrund infomatorischer Merkmale der zugrundeliegenrien Situation (auch be-
zeichnet als objekive Unsicherheitssiruation) oder bedingt durch Aspekte im Hinblick aufdie Eruamrngs-
bildenden (auch als subjektive Infomationsaufnahme und -interpretation des Evartungsbildenden charak-
tensiert). V El. HERMANN (1996), S. I 5 ff.
Vgl. STRETTFERDT (1973), S. 7 1., und insbesonderc KEUpER (1999), S. 32 l i
Der Begriff der unsicherheit steht - wie bereits dargestellt - ft ir ein offenes Entscheidunssfeld. Besteht
.,Sicherheit über das ,A.usnaß der Unsicherheit", aiso l iegen in der Entscheidungssituation stitrstrsche bzw.
mathematrscl)e Wahrscheinlichkeiten für das Eintreten unsicherer Umweltzustände vor oder wird zumin-
dest an die Richtigkeit subjekttver Wahrscheinlichkeiten geglaubt, wird von Rrurko eesprochen. Sind die
Wahrscheinlichkeiten altemativer Datensituationen jedoch unbekannt, ist von UngewllJhe,r. als nicht quan-
tif izierbarer bzw. als nicht mit Wahrscheinlichkeiten zu unterlegeniler Zustand, die Rede. Vgl. R)LLBERG
tion. Da Risiko jedoch immer mit einer subjektiven Zielsetzung verbunden ist,rr bildet
die zweite Komponente der Risikodefinirion den werrenden, wirkunqsbezosenen Teii.
Risiko entsteht hierbei durch das Vorhandensein bestimmter Zielvorste-iluneei des Beur-
teilenden, deren Erreichen mit Unsicherheit behaftet ist. Demzufolge wird die werrneu[a-
le Unsicherheitssituation erst dwch eine subjektive Zielserzung zum Risiko.22
2.2 DilTerenzierung yon Risiken
In der Literatur werden unterschiedliche Arten der Differenzierung von Risiken ge-
wählt.23 Die älteste Differenzierung erfolgt in versicherbare Ltnd iicht versicherbare
Risiken. Diese Art der Differenzierung erklärt sich durch die historische Herkunft des
,,Risk Management" aus dem betrieblichen Versicherungsmanagement. Äls versicherba-
re Risiken werden dabei einerseits die auf dem Markt fiir Versicherungsschutz gehandel-
ten fusiken sowie andererseits die theoretisch versicherbaren Risiken - also fusiken. die
fiir den Ausgleich im Kollelctiv geeignet sind - bezeichnet.2a Entsprechend diesem Be-
griffsverständnis des versicherbaren fusikos kann eine Gleichsetzung mit dem Begriff
des sog. reinen fusikos erfolgen. Reine Risiken werden ausschließlich als Bedrohung im
Sinne einer verlustgefahr verstanden, 9ie den angestrebten Erfolg beeinträchtigen, aber
keine Erfolgschancen erwarten lassen." Deshalb sollen diese reinen fusiken durch risi-
kopolitische Maßnahmen, wie Ürbertragen auf andere Geschäftspartnerr6 oder auf Versi-
cherungen'', bervältigt oder vermindert werden.
Neben dem reinen Risiko existiert das spekulative Risiko. Hierunter wird nicht nur die
Gefahr verstanden, daß Entscheidungen, Handlungen und Ereignisse ein untemeilnen
daran hindem, seine Ziele zu erreichen bnv. seine Strategien erfolgreich umzusetzen und
darnit den Erfolg oder den Fortbestand des untemehmens zu gefährden"l8 sondern auch
die chance, daß eine Entscheidung, eine Handlung bary. ein Ereignis positive Auswir-
kungen auf den Erfolg des Unternehmens ausübt, indem z. B. ein höherer Ertrag erzielt,
ein stärkerer Wettbewerbsvorteil gegenüber dem Konkurrenten erreicht oder der Vlarkt-
anteii erhöht werden kann." Das spekulative fusiko zeichnet sich durch einen ambivalen-
ten Charakter aus. Um in der Realität einen Untemehmenserfolg zu erzielen, muß Sicher-
22
?l
21
25
26
27
28
l9
(1999), S. I06 t., der adem hinsichtl ich nkünftiger Handlungsaltemativen, die in das offene Entscheidungs-
feid eintreten, vö\bge Unwissenheit beklagt.
V o l  q r p F , r F F p n r l 1 Q 7 1 \  q  7 F
Vgl. HELTEN (1979), S. 73, der folgendes Beispiei anführt: Durch das Werien eines Würfeis eruächst
weder eine Gefahr noch eine Chance. Erst wenn diese Situation mit einem Glücksspiel verbunden ist, er-
folgt im Rahmen des Würfeins eine Wertung, die sich als zusiko darstellt.
Vgl. hiem die Übersicht ir ScHoRcHT (2004), S. I I I ff.
Yg l .  , vucLER (1979) ,  S .  60 ,  BRrUN(1984) ,  S .  29 .
Y gl. B LANKENBURG ( 1975), S. 2t8, MUGLER ( t 978), S. t0, MACti,4RzrNA (200j ), S. 597.
Diese Fom der risikopolit ischen Maßnahme wird als theoretische Versicherbarkeit bezeichnet, rveil hier
ein Ausgleich im Kol lektiv staftf inden kann. Vgl. MU}LER (1979), S. 60.
Hierbei handclt es sich um über den Versicherungsmarkt abzuwickelnde risikopolit ische Maßnahmen. Vgl.
htuGLER (1979), S. 60.
Vg l .  on l ine  KPMG (  I  999) ,  S .  5 .
Ytsl. HjRNUNG (l99fl), S. 278.
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heit aufgegeben und ein bestimmtes Maß an Risiko akzeptiert werden. ohne das Einge-
hen spekulativer Risiken. die auch als untemehmerische Risiken bezeichnet werden. sind
Erfolg und Enhvicklung eines Untemehmens unmöglich.
Aus diesem Grund müssen im Rahmen des Ertragsmanagements risikoporitische Maß-
nahmen eingeleitet werden, die zu einer Beherrichung tes spekulativen fusikos beigleichzeitiger optimierung.des Erfolges beitragen. oa äie üuergänge zwischen reinen
und spekulativen Risiken fließend sind, gestaltei sich eine exakte frlaisifizierung schwie-
rig' Sie ist jedoch notwendig, weil grundsätzlich verschiedene problemstellungen ange-
sprochen werden und hieraus eine differenzierte Zuordnung der fusikomanagementansät-
ze resultiert. Im Zusamrnenhang mit der Unterscheidung von reinen und"spekulativen
Risiken wird in der Literatur häufig auch die unterscheidung in Risiken i. e. i. und Risi_
ke!.,i.w. s vorgenommen. so werden auch hier die BegnfTe Risiken i. e. S. und reine
fusiken gleichbedeutend verwendet, während Risiken i. w. S. zudem die spekulativen
Risiken umfassen sollen.
Risiken können neben der Art ihrerAusrichh:ng zudern objektiv oder subjektiv begn.indet
sein. Obiektive Risiken ergeben sich aus einer situationsblzogenen stocÄastischen Unsi-
cherheitssiruation, die flir alle in dieser Situation befindlichen personen gleich ist. Kom-plexe und mehrdeutige Informationen fi.ihren allerdings zu einer seleläiven wahrneh-
mung der Situation und zu einer Interpretation des wahrgenommenen vor der Entschei_
dung äber Handlungsfolgen, so daß in diesem Zusamminhang von einem nbjektiven
Rrsito gesprochen werden kann. Diese Begriffsdefinition veransifiaulicht, daß eine gege_
bene, mit einem bestimmten Risiko behaftete Situation nicht von jedem Betrachtenden
als gleich risikobelastend empfunden wird. Vielmehr entscheidet äie Risikoeinstellung
des Betrachters über die wahmehmung des fusikos, so daß bei der Beurteilung derartigei
Zustände neben den objektiv vorhanderen Strukturen die individuellen Risikoiräferenzln
eine Berücksichtigung finden müssen.i0
Ein weiterer Versuch der Abgrenzung unterteilt die fusiken nach ihrer Herkunft in exter-
ne bzw. auferbetriebliche und interne bzw. innerbetriebliche Risiken. Bei dieser Diffe-
renzierung ist entscheidend, inwieweit die ursache des fusikos im umfeld des Unter-
nehmens oder im Unternehmen selbst liest.rr
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Im Rahrnen der Risikobetrachfung muß des weiteren in die Einzelrisiken uncl das Ge-
santtrisiko differenziert werden. Einzelnsiken beschreiben ei{r-e Risikosiruation, die sich
aus einer konkreten. genau spezifizierbaren Siruation ergibt.r2 Das Gesamtrisiko er.sibt
sich hingegen dwch Aggregation der Einzelrisiken. Es ist letztendlich für den Untem"eh-
rnenserfolg von erheblicher Bedeutung und von daher für das Risiko- sowie das Ertrass-
management von besonderem Interesse. Die Bestirrmung des Gesamtrisikos bereäetjedoch, bedingt durch Kompensationseffekte der Einzelrisiken, die entweder für einen
fusikoausgleich sorgen oder aber zu einer verstärkung der fusikowirkung beitragen, im_
mense rrobleme.--
Zudem kann eine Unterscheidung in Ahionsrisiken und Bedingungsrlsiten erfolgen. Bei
Aktionsrisiken besteht die Möglichkeit, daß das untemehmerische Handeln licht zum
geplanten Erfolg führt, wobei die Ursache in bewußt gesetzten Aktivitäten der Unter-
nehmensflihrung liegl. Auslöser ftir die Bedingungsrisiken sind hingegen ausschließlich
Anderungen der Umweltbedingungen. Der Unterschied zwischen den Typen resultien
aus den Verhaltensweisen der Untemehmensführung im Umgang mit den Risiken. Diese
Gliederung von Risiken erfolgt jedoch nicht nach sachlogischen, sondern nach psycholo-
gischen Kriterien.ra
Fürdie Bekachtungen im Rahmen der Ausgestaltung des fusikomanagementsystems ist die
Differenzierung der fusiken in Abhängigkeit von der Zuordnung zurn Tätigheitsbereich
eines Unternehmens in Kemrisiken und Randrisiken von besondirer Bedeuirng. Kemri-
siken leiten sich aus den Kemtätigkeitsfeldern3s des Unternehmens ab und müssen durch
das ^ Untemehmen selbst getragen werden. Derartige Risiken sind nur durch entsprechen-de chancen zu rechtfertigen. Randrisiken entstehen demgegenüber in Bereichen, die
keine Kemtätigkeitsfelder des Untemehmens darsteilen unaiina desrvegen möglichst auf
andere (dritte) Personen zu überfragen.36
2.3 Risikodefinition im l{inblick auf das Risikomanasement und
das Risikocontrol l ing
wie aus der Definition des unternehmerischen fusik_os hervorgeht, sollte das fusiko,
bedingt durch seinen ambivalenten Charakter, neutralrT behandeli werden. Allerdings ist
der Versuch einer konsequenten Anwendung dieses fusikobegriffes in Anbetracht der
Tatsache, daß mit dem Risikobegriff in der wirtschaftlichen IJ*.gung..p.ache eine Be_
schränkung auf mögliche negative Abweichungen erfolgt, uistrer"ges;häitert. NIit Blick
auf die integrative Benicksichtigung des fusikos im Ra-hmen des"Ertrassmanasements
Risiko enent und -control l ing im Lichte des manaqemen ts
vgl. MACHARZTNA (2003), S. 596 f.
v-gl Sctiuv (1989), S. 67 ff., der ausführlich auf den Risikowirl lngsprozeß, insbesondcre a'ch auf dieUrsache-Wirkungs-Beziehungen eingeht_
Y gl. HA LL E R ( I 986b), S. I B, G urM,t NN srHA L_ KR rzj Mrs ( | 99 4), S. 2 I 9.
Vg l .  l r i cm r r .  w .N.  PoLr - tNZ (2000) ,  S .  163.
Yg l .  GLETSSNER (2000) ,  S .  1628.
Neutral hier im Sinne der Möglichkeit sowohl einer Chance als auch erner Gefähr.
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f.1 mit Blick auf das (Risiko-)Management untr das (Risiko-)controlling muß schrieß-Iiclr eine sinnvolle ba;v. geeignete RisiEodeJinition gewählt werden.
Im Mittelpunkt der Betrachtung von fusiken im untemehmen steht neben den reinenfusiken die Gefahr, daß der.rlg.:rl.br: Erfolg, der auch im Zentrum des Enragsmana_gement steht, nicht erzielt wüd.r8 Der Begriff des fusikos sollte demzufolge nur für dienegatlve Abweichung von subjektiven Zielvorsteilungen aufgrund eines rinvollkomme-
nen Informationszustandes verwendet werden. Da der unterne"hmenserfolg jedoch nur zu
realisieren ist, wenn ein bestimmtes Maß an fusiken akzeptiert wird, muß äie chance, diedurch eine Entscheidung, eine Handlung oder ein Ereignis p".i;i;; ;;r;;irngen aufden Erfolg des unternehmens ausübt, im unmittelbar.n Zuru,nrn*hunf-lia.- zusitobetrachtet werden. Die Chance erführt dabei eine separate Erwähnung. öi.r. niritoo.rr_
nition schiießt sich somii andefen, in der Literatur anzutreffend.n g"rHa.unesversuchen
an, welche die chance als.eine.Gewinnmögiichkeit verstehen, di" d"; furrk;-;egenüber_
steht.re Daniber hinaus sollte die Definitioln aes nisitoulgnife;';;i;;;;i dem Aus_
maß der zielabweichung verbunden werden, sondem sicf, ars ehe rranatuneswerse of_fenbaren, die möglich erscheint, der nachzugehen sich offensi.htli.tloh"t ;;;äe in ihremNutzen erkennbar ist. In Abbildung 1 wird dieser Begriff d", zusrto, ouÄär]t.
Abbildung I: Geeignete Defnition des RisikosaT
urrter Rückgriff auf srnznrsRDr räßt sich dieses fusiko durch eine Informations_ undeine wertdimension charakterisieren. Im Rahmen d.er informatorirrn, ,irr.nrnbezoge-nen Dimension kann das fusiko. aus einem Ereignis 
."*lti"..n, "ä"' iää "i.irt sicherbekannt ist, ob es einfreten wird bzw. sich aus ein"er Entscheidung oder Handlung ergrbt,deren Ausmaß nicht eindeutig abzuschätzen ist. Dii *ertende, wirkungsbezogene Dimen_sion des fusikos bestimmt, in welcher Art und weise sowre Höhe das Ereisnis bzw. dieEntscheidung oder Handlung über die Schadenskomp"";r;ili; u;;.ro.iäänrr,rou,ionbeeinflußt. Es existieren mehrere Artemativen l.oijii.n Art und H,;rr" i". g..influssungder untemehmenssituation durch das Ereignis, ,o iäß k.in" sicherheit über das Eintreren
:ji:t 9":lir.r-ten Ergebnisses besteht. ari.raitgsGnt sich zumincrest eine wahrschein-lichkeit für den Eintrin des Ereignisses ong"b"n.'
t 2 Schorcht/Brösel
V gl. I L.\NKENBURG ( 1975). S. 2l 8.
vgl. KupscH (t9'71), s. 15, är,e,^/L?v.j (1998). S. 278.
In Anlehnung an S:H1RCHT(2004), S. 29.
Der Schaden räßt sich in Fom der Schadensarten 
,,Kosten", ,,Tenninvezug,, und ,,Quaritätsminderung.,ausdrücken, die a Erforgsmndemgen des untemehmens uiÄg"r. vgi. sorionn'rariitciüi^ ltggllt,
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3-1 Risikomanagementansätze in der betr ietrsrvirtschaft l ichen
Literatur
Ausgehend vom bisher entwickelten verständnis des fusikophänomens und der Abgren-
zung des relevanten fusikobegriffes, wenden sich die Ausfi-hrungen nrr,,n.h, der unter_
nehrnerischen Handhabung des Risikos zu. Da es aufgrund a.. Ä.n-.nä.n ro,.,rpt.*i_tät und steigenden Dynamik der umwelt im*er sch-wie.ige. g.roräen 
-iri.^ 
nir*.n .,
erkennen, zu bemessen und zu bewäitigen, tritt der Aspekt a"es u;mgunge, ,nii a",o nirit oin den vordergrund des Risikomanagements und erfbrdert .tn. .LÄitr.tr.na. g.ri.l.k-
sichtigung im Rahmen des Ertragsmänagements.t, um irn folgenden eine begrrtlliche
und inhaltliche Abgrenzun-e vornehmen zu kömen, werden eingängs ausgewählte Ansät_
ze der Risikomanagementliteratur systematisiert.
D_as Risikomanagement läßt sich in Abhängigkeit von der jerveils zugrundeliegenden Ri_sikoauffassung in das Risikontanagement i.-e. S. unct do, nirikorrniole;;;;;. *.,s. diffe_
renzieren. Das Risikomanagement i. e. S. betrachtet nur die ,.in"n frrrit.n, wohingegendas fusikomanasement i. w. S. zusätzlich zu den reinen Risiken die spekulaiiven fusikenbenicksichtiet.as
In Abhängigkeit von der historischen Enrwicklung des fusikomanagements differenziertdie betriebswirtschaftliche Literatur zudem in ,,{isk Management,T üÄ iisitotnanage_
ntent.a wie Abbildung 2 verdeutlicht, wta untei-,,Rjsk Management.., welches dem Ver_sicherungsmanagement entstammt, das fusikomänagement i. e. s. verstanden, währendfusikomanagement dagegen mrt {eyn Risikomanagement i. w. S. greichzusetzen rst, dasseine Wurzeln in der langffistigen Untemehmenspiänunq hat.
12
Vgl. HALLER (1986b), S. 8.
Ygt,:::::::::::::::  1 9t":"r lPgreüung u- a. H'FFMANN (rg85), S. l l. Wäruend D. a. lvtucLER (rg7g), r^.{BoDEN rts83)vertrerer des fusikomanasements i.e.S. sind, zähren u. a. scHuy (Iggg), ü,ENSCH (lgg1), HERtTANN(1996) a den Vertrerem ciJs tusikomanage.""; i. ;- i. 
- - " '
Vgl. zur Geschichte des ,,fusk Management., ENGLEH.4RT (.lgg4), S. 65 ft Zur Abgrenzung ryischen ,,IUskManagement..und tusikomanag..*t , i.h" au*r*'t igSi)i,,!. :z ff. .rE/FsRr (t981), S. 746 ü., wirftdm,,Risk-Management..-Konzipt 
"in. V"..ngrnq r;; 'V;;ä;reine Risiken uesluanrt uJ'a-i" cr,on..n *.i"ii,--r,*,e,,;;;"'"XXl,,]il;liiä1,ff:ff;'rr.'ffi:i:i ::iAuswahl gesterrten Instrumentarien exis-tiert sowie "inE'o.guni*to.rche Beschrdnkung auf ausgewdhlte
fl l j t l : l tt im mittleren Management erfbrg, t"r""Ä;.ä?iiän s.rouo. rn einer Voncjtenolle den Kon_zeptansatz um das untemehmerische Risiko. Er zeichnet t i". i" i ",n"n Entwicklungspfad für ein umfissen,des Risikomanagement auf .
l 4 Schorcht/Brösel
-  lm Bereich der Untemehmensplanune aneesiedel l
-  Mit telpunkt:  al le Risiken sind zü berücksichr igen.
d. h.  spekalal ive Risike.
Bewält igung der Gesamtr is ikolage ires
Wi(schaässubjekres
- tatsächl ich relevanre Risiken werden bercchter
Abbildmg 2' Abgrennmg des ,,Risk Maragement" votn Risikontanage,nertrs
In der Literanrr ist zudem 
lä,!F:r.piffererziemng in ein spezietes und ein generellesRisikomanagement zu fitnden.to Die Konzeption des spezielfen Risikomanasentents be-
schränkt sich auf eine Teilmenge der tatsächlichen Rislken, aie "o.*i"genJoder operati-
ven Entscheidungsebene zuzuordnen sind.. Es erforgt lediglictr "in" ge;a;htung der rei_
nen Risiken und eine untersuchung von Einzelrisiken. Mii dieser Abgrenzung entsp'cht
9s dery Rrsikomanagement i. e. s. bzw. dem ,,Risk Management... oi. g.r.;;"kung derBetrachtung auf bestimmte fusikoarten, ohne Benicksi.f,tigung der eedeutung der ein-
zelnen fusiken für das unternehmerische Gesamtrisiko, wiro iri Rahmen des generegenRisikontanagements aufgehoben. Ebenso erfolgt dort eine Ausdehnrü ;;; zeitlichenBezugsral'nens. Es wird auf eine stärker prospe-ktive Ausrichtung der Ri"sikobetrachtunggeachtet, weshalb auch von ein_em strategischen RisikornunugÄ.ni g"rp.o"rr"o *r.0.Det Konzeption des generellen Risikomanagements werden alle Instirutionen, prozesse
und Instmmente subsurniert, welche. eine zielgerichtete Gestalfung ,l.er Risrkotage ,ies
unternehmens bewirken un! damit der Risikoirobremrösung Ji.r.-r;il-äinblick aufdas Begriffsverständnis des Risikos kann das gänerelre Risikämanage,";;d; Ansätzendes fusikomanagements i. w. S. zugeordnet weiden.
Die bisher erörterten Differenzierungsversuche der vorhandenen fusikomanagementan_
s.ätze führen - bedingt durch das zugrundeliegende fusikoversta"anl, -..germarJig zu derAbgrenzung von fusikomanagement i. e. S. unci fusikomanagement i. w.i. 2u beachten
l*'d?ß ein-e Abgrenzung der.fu__sikomanagementansätze nur iäealtypisch erfolgen kam..s
vor.dem Hintergrund, daß die ürbergänge zwischen den beiden räi,r.pti""."-- resultie_
rend aus den Schwierigkeiten bei der Abgrenzung reiner fusiken von spek'lativen Risi_ken - fließend sind und das.RisikomanagJment i.'w. s. oas Risikomanajem.*'i... s. .,t,Teilbereich beinhaltet, ergeben sich in dir Literatur häufig Autfassungiunt"rrtiri.a. unadamit auch Zuordnungsproblerne der Risikomanagernentansätze. Zum Teil werclen die
-  kerne/kaunr Berucksicht igung von poteeierenden oder
Kompensrerenden Wi.kungen äischen mehreren Risiken
Risikomanagement im engeren Sinne Risikomanagement im weit€reo Sinne
In Anlelrnung an ScHoRCtjT (2004), S. j2.
vgl .  H,4LLER (1986a),  S.  t2t  f f . ,  H, IHN \1987),  S.  137 r f . ,  KRysrEK uggg),  s.  147 f f
Vgl . , . rssE (1995),  S.  61.
Vgl. rIr'ENsc-.H (1991), S. 10.
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Risiko. -rnanagetnent und -controlling im Lichte dej; Enta
BegriiTe in der Literatur auch vermischt benutzt,ae so daß bei den weiteren Erörterungen
die von den Autoren jer.veils zugrunde eelegte Definition des fusikomanagements bei der
Zuordnung der einzelnen Konzeptionen zu berücksichtigen bieibt.
Eine sinnvolle Systematisierung stammt von SsrJEarrEm/Tauwta. Diese nehmen eine
Abgrenzung zwischen dem traditionellen und dent systemorientierten Risikontanage-
mentansatz vor, wobei die Differenzierung - wie in Tabelle 1 erläutert - nicht nur in
Abhängigkeit von der Art des betrachteten fusikos erfblgt, sondern auch von der Art der
Behandlung und vom Umgang mit fusike_n sowie von der organisatorischen Einbeffung
des fu sikomanagements im Untemehmen.tu
Merkmale Trad i t ione l le r
Risikomanagementansatz
Systemoricntierter
Risikomanas€mentansatz
Art des betrachteten
Risikos
verengte Sichfweise des fusikobegnffes erveiterte Sichtweise, d. h. es werden
negative Auswirkungen von Risiken
r ls  auch d ie  \4ög l i chke i t  pos i r i ver
Abweichungen betrachtet
Art der Behandlung
unci Umgang mit
Risiken
Risikomanagement alsbegleitende
Führungsfu nktion zur Unterstützung
der Sicherung von Uniemehmenszielen
Gewälrieistung einer ganzheitl ichen
Srcht des fu sikomanagements
Organisatorische
Einbettung des
Risikomanagements
im Untemehmen
auf eirer operativer Ebene angesiedelt
wird versucht- das Risiko zu vemeiden
welst einen strategischen Charakter auf
und wird als ein integraler Bestandteil
der Untemehrlensführug betrachtet5r
Tabelle l: S)tstematisienng der Risilantanagemetztkonzeptionen nach Sltanu,-gnviTatnt',rn
HzEVE/S:HIrEITZERsL, deren Ausfrihrungen sich auf Dctoecir sflirzen. differenzieren
das Risikomanagement ähnlich, jedoch detaillierter als SAUERWEIN/THIIRNER. Sie unter-
scheiden zwischen einfachem und integriertem Risikontanagement. Das integrierte fusi-
komanagement ist dabei ais die umfassendste und konsequenteste Form des fusikomana-
gements zu charakterisieren, die sich gleichzeitig durch einen Paradigmenwechsel aus-
zeichnet. Dieser Wechsel erfolgt im Hinblick auf die Zielsetzung, den Umfang. die
Instnrmente und die Organisation. Neben dem Charakteristikum der Integration in aile
Unternehmensebenen und -prozesse ist das intesrierte Risikomanug.,l.ni durch Merk-
5 l
5 3
Vgl. u. a. IMB)DEN (1983), S. 87 ff., der feststellt, daß sich schon allein die Begriffsauffassungen bezüglich
des Teminus,,Risk Management" sowie deren Begriffsinhalte vieifült ig darsrellen. Er differenzien schließ-
lich ruischen praxisbezogenen unrl theoretischen Defi nit ionsansäizen.
Vgl. SAUERWETN/THUR.NER (1998), S. 24 L Der Systemansatz berulrt aufder Crundvorstellunq.1aß rein
analytisches Denken durch eine integrjerte und ganzheitl iche Betruchtungswerse rgärrzr rverden rrujl. Die
Denkweise des Systemansatzes läßt sich durch Eigenschaften des ganzheirl ichen, prozelJorientiefien, rnter-
disziplinärcn, analytisch und zugleich slnthetischen sowie pragmatischen Denkens umschreiben. VgJ.
HALLER (1986b), S. 12.
.tEr'tR?"(1981), S. 746 ff., war der erste Vertreter, der den zeitl ichen Betrachtungsrahmen des Risikomana-
gements auf den strategischen Bcreich eryeitert hat. HALr-ER ( 1986a), S. I I 7 f1'., lutershirzt t jas Bestreben
von ,ldlFrnI und unterstellt das strategische Risikomanagement der Cesamtkoordination des strateglscnen
Mmagements.
Vgl. HoEyE/Sclrr,,6z,6n (2001), S. 108.
Vgl. DEL1ACH (2000).
t 6 Schorcht/Brösel
male wie seine umfassende, prozeßorientierte, proaktive und kontinuierliche Ausnch,.lnggekennzeichnet. In Tabelle 2 wird der paradigmenwechsel verdeutlicht.
Tabelle 2: Paradigntenwechsel vom einfachen zunt integrierten Risikontanagetj.tetzt
Die weiteren Erörterungen soilen auf Basis des systemorientiene' fusikomanagementan_satzes unter Benicksichtigung des integrierten Risikom.*g.."rr!"ä";; ;rf"l;;;lAufgrund der gewählten Det'inition des fusikos konzentriert sich däs fusikomanagemenrdabei auf das reine fusiko und die ,,negarive" seite des rp.t rtutiu.n zu.itorl'
3.2 Ziele und Aufgaben des Risikomanagements
In Anlehnung an die für das Management und das controiling von Risiken geprägte Risi_kodefrnition sowie dem zuglgde]iee_enden systemonentlerten fusikomanaqemenransarz
wird nachfolgend auf die ziere. Funktionen 'nd die Jr*r, "ug"r"ii.ä'äuteuu.n 0.,tusikomanagemenrs eingegangen. Die Ziere des Risikomanagei;;;d;f;;;nmiüelbar
an die unternehmensziele an und sind sBmit nur irn zusamü"ntr.ü;;;;;:.weiligen
spezifischen untemetunenszielen detailtiirt zu bestimmen.,, Der zweck tles Risikomana_gements besteht in einer nachhartigen Existenzsicherung des untemehmens und der Si_cherung des Erreichens der darübei hinaus bestehenden bzw. damit in v.rlinaung ,r._henden unternehmensziere. Dies kann nur au..' .in. integrative Benicksichtrgung derRisikodimension in den unternehmerischen Entscheidungen erflillt werden. Dabei kannjedoch keine genererre vermeidung bzvu. verminderung der fusiken eines untemehrnensangestrebt werden, weil fusiken eingegangen werden äürr.n, o- ru'gfrirti; Erfolgspo_tentiale zu sichern und auszubauenl Äe ii,re.seits wiederum zum unterne-hmenserfolgbeihagen. vielmehr steht die Beherrsch,ng der fusiken i* t..d";g*;Jä.r"b"^,ilrrrr_gen, wobei auch von einer optimierung der"Risikosiruation g.rp.o.t En *i.J.:i 
-
Eine Lrbersicht, die sich eingehenti mit existierenden fusikomanagementkonzeptionen, jnsbdsondere derencharakterisierung und Abgreuung, beschäftiet, nr,r" ri.rr L"i ,vu r'scn (1991),s. g fl, o"r i i le r{onr"pno_nen hinsichtl ich ihrer Kemzeichnung, der betrachteten HandlLrngsmr;glichkeiten un4 der funktionalenAspekte genauer analysiert.
Vgl. HERMANN (1996), S. 19.
Vgl. HALSCHER (2000b). S. 106.
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Risiko, -management und -controlling im Lichte des Ertragsmana
Eine restriktiv wirkende zielsetzung des fusikomanagements besteht allerdings in derweitgehenden vermeidung von Existenzgeiähren für äas untern"tn "n ,o*i. ä", .dg_lichst effizienten und effektrven Bewältigung erfolgsgeführdender fusiken unter tsenick-
sichtigung der Gesamtrisikolage. Dies setzt io.uos. aän einerseits, 
.nirfr..Ä.no dem ausdem Formalziel abgeleiteten wirtschaftlichkeitsstreben, die Kosten jer fusrkobewälti-gung nicht den Nutzen,der Risrkobewäitigung überrreffen, andererseits das Gesamtrisi-koporrfolio des unternehmens durch eine partl-ette RisikostÄuung * s-;;., portfolio-
selektion insoweit ausgeglichen ist, daß die bestehende Risikolaige nii.* Ünt...,.t,n.nkeine Existenzgef?ihrdung mehr darstelrt und Risikotragftihigkeit ä.g.u""-irt.rt
Da mit jeder unternehmerischen Entscheidung gewöhnrich fusiken verbunden sind, istdas fusik-omanagement untemehmensfilhrungslrüranent und nur schwer von der Unter_nehmensflihrung und schließlich auch.vom E-.kugro'unug"o'.rrt ,.pu.i.rb".:; ö"ti ,iä,Risikomanagement auf eine. prospektiv ausgericitete B-ewältigun! 0.. nirit.n und dieNutzung der Chancen5e und isi spezielt gericfitet auf
' die ffühzeitige Identifikation der Risiken der betrieblichen GeschäI1stätigkert,
. die Kenntnis der Konsequenzen der ürbemahme von Rjsiken,
' die Limitierung der erfolgsgefährdenden fusiken,
' die Abwendung und vermeidung existenzbedrohender Abweichungen von den un_ternehmenszielen sowie
' die bereits dargestellte effiziente und effektive fusikobewältigungunter gleichzeitigerBenicksichtigung der den Risiken gegenüberstehenden Chancen.ou
Die Funlctionen des Ri.sikomanagements sind auf eine möglichst erforgreiche verwirkri_chung der unternehmensziele sowie der daraus abgeleiteten Ziele und Zwecke des Risi_komanagements ausgerichtet. Die als a\gemeini",lufgab, d;; R;;r.;;,iiir*rn,, a"_zeichnete Führungstunktion beinhartet aä Einui"au"! d". zur;k;i.;;;"äte bei derverfolgung der angesrrebten untemehmensrr.t. uur uän p,it ^ n;;;;ö;:'h. auch dasBewußtmachen des unspezifizierten fusikophänomens im Rahmä a., i.t ugr.unug._ments, und mündet in der Enrwicklung einer risikobewußte, ü"Ä;h-;riuitoropt i".Erst durch die verbreitung eines erhöüten urt.Ä.in"n fusikobewußtseins iil gesamrenunternehmen wird die Gmndvorausset^ng füiai;-Erfüllung J.r-il,k;;;ogementziel"gesetzt.6r ztt den detaillierten Aufgaben dei Risikomanagements zählen die Imprementie_mng von organisatorischen Maßnahmen, IVlethoden und systemen zur Erkennung, ena_lyse, Bewerfung, KJassifikation,.steuerung u"J ront oil. der fusiken sowie erner sichdaran anschließenden kontinuierrichen w"1,.*.*lklung des fu sikomanagementrnstru_
-
-  
VgLALBACH(1978) ,S .7 t3 ,BRAUN( tg}4) ,5 .  IB ,HERMAt \ r , t  (1996) ,S  3Sf . tus iko t rag i? th igke i rw i rddabe i
::t:lTj:i-"l1df Fähigkert des untem"rr-"*, v.rr".i" äu, "'ng.o.,"n"n cet-ahren rragen zu können. ohneDsolvent a werden' Die Risikotragfühigkert steht in'einem cngen Zusamreniang mit dem Risikodeckungs-
<e 
potential. Vgl. S1H1RCHT (2004), S. 173 f.
'" Vgl. GörzE/GLASER/HTNKEL (ZO0D,S. gB.
'"n 
vEl. V,tcuanz,ri l l  (200J), S. 597.
- Vgl. ScHoRCHl.(2004). S. J6 {-.
6 l' '  
vg l .  BR.auN (1984),  S.  58,Kup.scr(1995),  S.  531.
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mentariums' Die benannten Aufgaben finden sich dabei in einem sich kontinuierlich lvie-
derholenden Prozeß, dem Risikornanagemenrprozeß, wieder.62
Die Aufgaben des fusikomanagements lassen sich zusätzlich - entsprechend ihrer Aus-
ncfttung - in_strategische untl operative Aufgaben unterscheiden. Di-e strategisch atrsge-
richteten.Aufgaben des Risikomanagetnettts's zielen unter Berücksichtigungäer kourple-
xen, unsicheren Problemsituation, der Vielzahl möglicher Einfluß- und Handlungsfakto-
ren sowie des hohen Grades an informatorischer Unvollkommenheit zunächst auf die
Analyse und Bewernng der strategischen fusiken. kn Mittelpuntd der Betrachtuns stratesi-
scher Risiken stehen die mit der Schaffirng und Nutzung von Erlolgspotentialen rr-erbund-e-
nen negativen Auswirkungen unter gleichzeitiger Benicksichtigung der ihnen gegenüber-
stehenden chancen. Des weiteren muß das Risikomanagement strategien zur fusiko-
handhabung unter gleichzeitiger optimierung:des Erfolges entwerfen, wobei sicherge-
stellt sein muß, daß die Gesamtrisikolage des Unternehmens nicht dessen Risikotraelä-
higkeit übersteigt.6o Das strategische Risikomanagement dienr dabei der g.r.ist.rfine
von Strukturen und Zielvorgaben für das operative fusikomanagement.65 Ein wirkungsi
volles strategisches fusikoman-agement bildet die Grundvoraussetzung für ein effektives
operatives Risikornanagement.oo
lm Rahmen des operativen Risikontanagements'l steht die Gestaltung einer gegebenen
fusikosituation durch Koordination von risikobehafteten Einzelentsch.id.rns.n zu einerr
ai<zeptablen Gesamtrisiko im Mittelpunkt. Da es sich hier - im Vergleich äm strategi-
schen Risikomanagement * um einfachere durchschaubare Problemsifuationen mit einem
kurzfi:istigen Wirkungshorizont und einem geringen Grad an informatorischer Unvoll-
kommenheit handelt, gestaltet sich die Analyse, Bewertung und steuerung der betrachte-
ten Risikosituation weniger schwierig, wobei aber trotzdem darauf geachtit werden muß,
daß die fusikotragftihigkeit des untemehmens gewährleistet bleibt.bem fusiko der kon-
kreten situation stehen dabei Erfolg und Liquidität als steuerungsgrößen gegenüber.
Die Aufgabe des Risikomanagements besteht vor dem Hintergrund der zielorientierten
Gestaitung, steuerung und Entwicklung des unternehmens ro-rvi. i- Hinblick auf die
Berücksichtigung von Risiken im Rahmen des Ertragsmanagements - neben der ldentifi-
kation der unternehmensrisiken und der Beurteilun-g diesei fusiken - in der unterneh-
mensexistenz- und erfolgspotentialorientierten Gestaitung der Unternehmensrisikopositi-
on. Die fusiken eines unternehmens sind so zu steuem und zu regeln, daß die Existenz
des unternehmens durch eine verringerung von fusiken bei rieiterhin bestehenden
Chancen gesteigert wird und sichergestetlt ist, daß die Gesamtrisikolage des Untemeh-
mens nicht dessen Risikotragflrihigkeit übersteigt und der unternehmeiserfolg den An_
62
63
g
6 5
66
Vgl. HjRNUNG (1999), S. 12, sowie ausführlich a diesem prozeß S1H1RCHT(2004). S. 66 ft
Hierbei l iegt die Konzeption eines genereilen oder systemorientierten Risikomanagements zugrunde.
Y gl. BAErc E/JERSCHENSKT (l 999), S. I 7 L
Ygl. H)LSCHER (2000b), S. 106.
Wie empirische Untersuchungen gezeigt haben, wird die Bedeutung des strategischen Risikomanagementsjedoch erheblich unterschätzt. Vgl. hiezu detaillierr I{OLSCHEn (200ba), S. a50 f.
Ygl. KUPSCH (1995), S. 533. operatives Risikomanagcment bezieht sich aufdie unmineibare Erfolgsezre-
lung unter Beachtung der dabei einzugehenden Risiken und findet im Rahmen der speziellen oder traditio-
nellen Risikomanagementansätze Berücksichti gung.
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teilseignern ,,eine befriedigende Verzinsung des bereitgestellten Eigenkapitals nachhaltie
gewährleister."oo Demzufolge ist im Rahmen der Führung eines Unternehrnens ein geziel-
tes Management der fusiken und Chancen unabdingbare Voraussetzung fiir die weitere
Steigerung des Erfolges. Die erfblgsorientierte Führung des Unternellnens und somit
auch das Ertragsmanagement setzen schiießlicir die bewul3te Auseinandersetzung mit
smaregischen und op"tui iu"n fusiken t 'oraus.oo
3.3 Risikomanagementverständnis in der deutschen Rechtsordnung
Die seit Jahrzehnten laufende theoretisch-wissenschaftliche sowie praxisorientierte Aus-
einandersetzung mit dem Gegenstandsbereich des fusikomanagementsto erfuhr insbeson-
dere mit der Verabschiedung des KonTraG" im fuIai 1998 eine verstärlcte,4ufinerl<sant-
keit ittnerhalb der detüschen Rechtsordntmg. Im folgenden wird deshalb kurz auf die
Einordnung der Vorschriften beztiglich des Risikomanagements eingegangen. Der $ 91
Abs. 2 AktG konkretisiert die Leitungsaufgabe der Unternehmensfi.ihrung für den Teilbe-
reich der Risikofüil.rerkennung. Es wird festgelegt, daß die fusikovorsorge zumindest die
bestandsgeftihrdenden bziv. die sich rvesentlich nachteilig auf die Vermögens-, Finanz-
und Ertragslage auswirkenden Risiken, die da-s Untemehmen treffen können, frühzeitig
erkennen und organisatorisch absichern muß.'' Die Betonung liegt hierbei - neben den
aus dem Wirksamwerden reiner Risiken resultierenden Gefahren - auf der neg_ariven
Abweichung von Erfolgsvorgaben. insbesondere der verlustorientierten Sichtweise. "
Der Zuordnung der fusikofä-iherkennung laut KonTraG von BITZ74 zum Risikomanage-
ment i. e. S. kann nicht zugestimmt werden, denn es geht irn Rahmen der Bestimmungen
des KonTraG insbesondere um die Behandlung unternehmerischer Risiken, denen Chan-
cen gegenüberstehen. Risikomanagement i. w. S., wie es vor allem die neuere. betriebs-
wirtschaftliche Literatur fordert, wird vom KonTraG jedoch nicht explizit vorgeschrie-
ben. Eine entsprechende Ausgestaltung des Risikomanagements liegt im Ermessen der
Untemehmensführung und muß unternehmensindividuell im Rahmen der internen Orga-
nisation gemäß der jeweiligen Risikoakzeptanz sowie in Abhängigkeit von den Markt-
und Wettbewerbsverhäitnissen entwickelt werden. Da jedoch innerhalb der strategischen
Unternehmensführung - im Sinne der Sicherung der Überlebensiähigkeit des Untemeh-
mens - die Schaffung und Nutzung von Erfolgspotentiaien und damit von Chancen tm
Mittelpunkt der Bemühungen steht, ist die sirnultane Betrachfung der mit den Erfolgspo-
tentialen verbundenen Chancen und fusiken erforderlich.
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grRrilG (2003), S- 9.
Vgl. Gr6lssNrR (2000), S. 1629.
Vgl. u. a. M uc LER (l 91 9), I Lr BoD6N ( I 983), ScHUy ( I 989), rV EN sc H (1 99 t).
Das Gesetz ar Kontrolle und Transparenz im Untemehmensbereich (KonTraG) beinhaitet u. r. als Kem-
punkt die Einführung eines übemachungssystcms zur Früherkennunq von Risiken.
Vgl. t/?-z (2000), S. 233.
Die verlustorientierte Sichtweise des Risikobegriffes nach KonTraG crklärt sich aus iJer primär vorliegen-
den Gläubigerschutzfunktion dcr deutschen Rechnungslegung. Genräß \ 252 Abs. I Nr.4 HGB müssen rnt
Jahresabschluß alle vorlrersehbaren Risiken und Verluste, i l ie bis zurn Abschlußstichtag entstanden sind.
berücksichti gt werden.
vgl. Brtz(2000), S.232 lt
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Die Ansätze des KonTraG wurden durch das TranspubGT5 mit dem Ziel aufgegnfi-en, dieRechte des Aufsichtsrates zu stärken untl die Benchtspflichten des vorstandes zu ver-
::h?.f? ..Itn TransPubG finden die vJ"fi*r".pfehlungen des Corporate GovernanceKodex'o ihre Benicksichtigung. Dieser stellt - aui Basis gesetzlicher Vorschriften sowietnternational und nationar in.r-kunot.. stariJuras - Empfehrungen zur Leitung und über_wachung deutscher börsennotiertet c"r.rirJunen auf und soll eine transparente undveranrwoffungsvolle unternehmensleitung und -überwachung gewährleistän. Mit derBegnindung, den Kodex als innovatives, fi";ibl., jnstro-ent schnell an lcrinftrge verän-derungen anpassen zu wollen, grfo]ste tli".-g.r"rri.he Fixierung. vlit Hilfe des Kodexwerden der Pflichtenrahmen des üorstandes-toriLetisiert sowie die Rechte rjes Aut:sichtsrates und der Hauptversammtung 
..*.ii..t.;ibre Aufsichtsratstätigkeir konzenhiertsich demnach noch stäiker g{ dre ö;;;h;;g 
-^t,inftig.. 
tusiken und ein Zustim-mungsrecht im Hinbrick auf Entscheidung..r ;dä vrannar.,ilen, *ei.i.]ääirr.ugro*_
sichten oder die Risikosituation des untern-ehmens grundlegend u.rano"*.;i- 
-
Die Bestimmungen des TranspubG setzen ein entsprechend ausgestaltetes fusikomana_gementsystem voraus. Die Regeiungen gilt es in den untemehmä i* nrr*ä der Aus_gestaltung des Risikomanagemenrs zu benicksichtigen, ungeachtet dessen, dail sowohrdie Regelungen des KonTraG als auch des TranspubG lediglich für börsennotierre Ge_sellschaften bzw' AGs GLiltigkeit besitzen. Es besteht Ei"is?;i; i;il;;;;Ä Ausstrah_lungswirkungen auf andere Rechtsformen existieren. Nicht zuletzt die aktuelle Debatte -insbesondere hervorgerufen dr-rrch die zunehrnende Globarisierung ;; dt. Enfwick_lungel auf dem KapitalmarktTe 
; bietet für jedes unternehmen Anlaß, durch unterneh_menskontrolle und rransparenz den umgang mit fusiken ftr aaleg;;..]i.tti"."n.ru
t6
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Das Transpareu- und publizität
nance Kod'ex im ektien_ unJ Br;fl'j":JH:'#:Pg:i 'J;älf*Ti::i*,?ilä.:::l ;:,Täli:jä";der untemehmensführung sowie "rn" sta.tung-1". r"roärrä"il i"" des Aursichtsrates erreicht werden.Anderungen im HGB sind insbesondere ^. nähnungrt"gr,"g-,ra ^ offenlegungspflichten von Kapitar-geseilschaften vorgenomen worden. Vgt. onrin. o- / l i lo?iuir " '
Der im Februar 2002 verabschiedete c-orporate Govemance Kodex definien den rechtl ichen und fa,lrschenordnungsrahmen für die Lerrung und ubiruachung a.r ü",.ä.[rn."r. Im Mitterpunk ,,.r,* ' l i . r<o.p"-tenzen, die Organisation und das Zusamenwirkei der Unt"_"i
verschiedenenäez"grg;;;;;, untemehmens. vgr. onrine, ntä|toTii"" 
sowie ihr Verhältnis a den
Vg l .  on l ine  o  l / .  Q002b\ .
Dieses Zustimungsrecht ist in $ I I I AktG verankert.
Vgl. hiern die Beiträge in BRosEr-/KASpERaK e004).
VgI. EUNDES['ERßAND ER DEUTSCHEN INDUSTR]E -Y./PRICEII,.ITERHOUSECOOPERS (2002),5.63.
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4.1
Risikocontrolling
Risikocontroll in gansätze in der betriebswirtschaftl ichen
Literatur
Die Wirksamkeit des fusikomanagements ist vor allem vom zugrundeliegenden Instru-
mentarium des fusikocontrollings abhängig, weil das Risikocontrolling die Informationen
erzeugt und aufbereitet, die zugleich eine risiko- und ertragsorientierte Steuerung des
Untemehmens zulassen. Deshalb werden an dieser Stelle die Zielsetzung und die Aufea-
benstellung des Risikocontrollingssl näher erörtert. Da in der Literatur F.ein einheitlictres
Begrffiverstrindnis bezüglich des Controllings existiert und die Aufgaben und Instm-
mente des Controllings in Abhängigkeit vom jewerls gervählten Controllingansatz82 deut-
lich voneinander abweichen, sind im Zusammenliang mit einer geeigneten Controllingde-
finition Aussagen über die Zieie und Funktionen des Controllings (und somit auch des
fusikocontrollings) zu treffen, auf deren Grundlage wiederum der Aufgabenbereich so-
wie die Instrumente des controllings (bzw. des Risikoconkollings) zu bestimmen sind.si
Eine am Risikontanagenxent orientierte Betrachh.mg des Controllinsssa wurde ersttnals
von BR'lw vorgenorrunen.ts Dabei bant BRA:N einerseits auf der CJntrollinskonzeptron
von HonrÄra auf, welcher den Schwerpunkt des Conrrollings auf die Koordination von
Planung und Kontrolle sowie die Informationsversorgung legt. Andererseits wähit er die
Erörterungen von wtLD als Ausgangsbasis und frihrt diese zu dem Ergebnis, daß ein um-
fassendes Risikomanagement sowohl einen Beitrag zur Risikominderung leistet als auch
hilft, Risiken und Erfolgschancen aufzudecken und kalkulierbar zu maähen.*t Der ver-
dienst seiner Arbeit besteht in der Entwicklung einer in sich geschlossenen, umtässenden
Konzeption, die das Risikoprobiem behandelt. Das Risikornanagemeüt soll in diesem
Zusammenhang ein systematisches Erkennen, Bewerten und Bewättigen aller fusiken
ermöglichen. Hierfür ist ein Risikomanagementsystem erforderlich, welches durch die
Versorgung der Untemehmensführung mit entscheidungsrelevanten Informationen zur
umfassenden Risikobewältigung beiträg.
8 l
82
Vgi. U. A. BAETGE/JERSCHENSKT(I999), S. IiI ff., HORNUNG/REICH^4ANN/FOTU (2OOO). S. I5J ff.
Hierbei ist a beachten, daß Controll ingmsätze kontextabhängig sind unfl de6zulolse deren konkrete
Ausprägung auf den im einzelnen vorliegenden Kontext im Sinne des situativen .\ l lsrrz-es zurtickzuführen
sind. Vgl. WEBER/ScrrÄ:FFER (1999), S. 740.
Vgl. GÖ7-LE/GLASER'/HINKEL (2001), S. 95 ft, die in ihrem Aufsatz zunr Risikocontrol)ing aus firnktionaler
Perspektive zunächst eine Systematisierung verschiedener Controll ingkonzeptionen vomJhmen, um darauf
aulbauend die Funktionen des Risikocontroll ings differenziert f ir die maßgeblichen Sichtweisen Serauszu-
arbelten.
Um Verständnisprobleme eusaschließen, umfaßt der Begriffdes fusikocontroll ings nachfolgend das funk-
tionale Controll ing. Das Risikocontroll ing aus institutionaler Sicht soit als Tätig-keit des öontrollers be-
zeichnet werden. Vgl. zum Controll ingbegriffbsprv. S:H1RCHT (2004), S. 41 ft
Vgl. Bk4uN (1984).
Vg l .  WrLD (1974) ,  S .  t5 .
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Entsprechend der koordinierenden Aufgabe des controllings unterscheidet Ban{,,il
- wiederum nach Honr,iul - seine Betra;htung des fusikomanagements in die svsre;r-
bildende und st'stentkoppelnde Koorclination. Die systernbildende Koordination des Risi-
komanagements beinhaltet die Gestaltung eines risikoorientierten Planungs- und Kon-
trollsystems sowie eines risikoorientierten Informationsversorgungssyst..s. i. Rahmer-r
der systemkoppelnden Koordination des Risikomanagementi biiden die laufende Ab-
stimmung aller Maßnahmen und Entscheidungen ^. Ri.ikob"*ältigung sowie der ge-
steuerte Finsatz der speziellen Maßnahmen und Instrumente zur fusikobewältigung dlen
Mitte.lpunkt der Aufgaben. In besonderen Fällen n.ruß das Controlling selbst unmirtelbar
bei der fusikobewältigung mitwirken.sT Nach der A'ffassunn uoi Bn w wird der
Grundstein für eine umfassende Risikobewältigung im Rahmin der systembildenden
Koordination gelegt. Seine weiteren Ausführungen beschäftigen sich deshalb lediglich
mit diesem .\spelct.oo In Anlehnung an die ,Bestimmung der Risikomanagementfunktio-
nen begreift er das RisikomanlgeTent als eine spezifische Confrollingatifgabe. Demzu-
folge braucht keine eigenständige fusikomanagemenrorganisation aufgebait zu werden,
sondem die Aufgaben des Risikomanagements ind als ein wesentlichei Teilaspekt in die
bestehende controllingorganisation zu integrieren.se In diesem Sinne kann Risikomana-
gement nur als eine untersttitzende Tähgkeit der Untemehmensfühnurg interpretiert werden.
Kritisch zu bewerten ist, daß die entwickelte Konzeption von BML.N auf dem ursachen_
bezogenen Risikobegriff der Unsicherheit aufbaut.eo MENSCH nirnmt dies zum Anlaß fiir
eine weiterftihrende Betrachtung der Risikontanagementkonzeption inz Rahmen des Risi-
koverstcindnisses i. w. S. Er begrenzt die Aufgaben des Controllings auf die Koordination
des risikoorientierten Planungs- und Kontrollsystems sowie des risikoorientierten Infor-
matlonsversorgungssystems.'' Controlling, verstanden a1s Querschnittsftinktion der Un-
terstitzung von Führungsentscheidungen durch die Gestaltung eines planungs_ und Kon_
trollsystems sowie eines Informationsversorgungssystems, känn nach seinei Auffassung
mit dem Risikomanagement verbunden werden. Die Aufgaben der expliziten Einbezie_
hung von Risiken in Planungs- und Kontrollstrukturen sowie die Bestrebungen der Re-
duktion von Unsicherheiten durch die Ausgestaltung von Infbnnationsversor"gungssysre-
men stnd demzufolge in den Bereich des Controllings zu integrieren.e2 pröblematisch
erscheint die umsetzung der fusilcomanagementkonzeption von Mnusca, falls im unter_
nehmen kein ausgereiftes Controlling mit einem Planungs- und Kontroll- sowie Inlbrma-
tionsversorgungssystem vorhanden ist.
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V g l .  A R 4 r ' N ( 1 9 8 4 ) ,  S .  6 1 .
Vgl. BRAUN (1984\, S. 12.
vgl. BRAUN (1984), S. 295.
Vg l .8R4uN()984) ,  S .  . ]7  f f .
vgl. ^/|ENSCH \199 I ), S. 224
vgl. KuPSCjl (t995), S. 542.
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4.2 Ziele und Aufgaben des Risikocontrol l ings
In Analogie zu einer möglichen AbgrenzLrng nvischen Vlanagernent und Controllingor
grenzt sich das fusikocontrolling nicht nur begrifflich, sondern vor ailem inhaltlich vom
Risikomanagement ab. Die Zielsetzung des Risikoconrrollings beinhaltet - aulbauend auf
den Zielen des fusikomanagements - die Stärkung des Risikobewußtseins der Führungs-
kräfte und der Mitarbeiter des Unternehmens.-" Gleichzeitig soll irn Rahmen des Control-
lings neben die Ergebnisorientierung explizit die fusikoori_e_ntierung bei der Informati-
onsversorgung von Planung, Steuerung und Kontrolle treten."'
Die Aufgaben des Risikoconn"ollings leiten sich einerseits aus den Aufgaben des Control-
lings ab."" Controlling umfaßt neben der ergebniszrelorientierlen Koordination von Pla-
nung, Kontrolle und Steuerung die Inlbrmationsversorgung im Untemehmen. Demzufol-
ge unterstützt das Risikocontroliing die Unternehmensleitung bei der Identifikation, Be-
urteilung, Steuerung und Kontrolle der fusiken durch Versorgung rnit entscheidungs-
relevantän Informationen über fusiken.e7 Allerdings kann auch aus der Aufgabenstellung
des Risikomanagements auf die Aufgaben des Risikocontrollings geschlossen werden.
Neben die Unterstützung bei der ldentifikation, Beurleilung, Steuerung r-rnd Kontrolle der
Risiken im Rahmen der Risikohandhabung treten Aufgaben wie die Zuordnung von Ver-
anfwortlichkeit für fusikoentscheidungen und die Risikolimiwergabe.e8 Die Aufgaben
des fusikocontrollings beschränken sich hierbei nicht nur auf die operative Ebene, d. h.
die Erfassung aller operativen Geschäftsrisiken auf Zahlungs- bzr.v. Liquiditäts- und Er-
folgsebene, das Zusammenflihren der unterschiedlichen fusiken mit dem Ziel der fusi-
komessung sowie das Abstirnmen der Risiken, sondern weiten sich vielmehr auch auf die
strategische Ebene aus. Mit der Suche, dem Autbau und der Erhaltung von Erfolgspoten-
tialen sind gleichzeitig fusikopotentiale verbunden," die in der Vergangenheit oftmals
vernachlässi91 wurden, ihrerseits jedoch im Rahmen des strategischen Risikocontrollings
zwingend Berücksichtigung f i  nden müssen.
Der A-nsatz zu einem Ausbau des Controilings in fuchtung einer stärkeren Risikoorientie-
rung wird nach KRvsrrr ais generelles fusikocontrolling bezeichnet. In Analogie zur
Differenzierung in ein generelles und spezielles Risikornanagement können die Ziele ntd
Atfgaben des speziellen Risikocontrollings formuliert werden: Werden dem speziellen
fusikomanagement die Aufgaben der ldentifikation und Handhabung konketer Einzelri-
siken zugeschrieben,'"' ist der Prozeß der Identifikation und Handhabung konkreter fusi-
ken durch das spezielle Risikocontrolling zu gewährleisten. In Abhängigkeit von der
Einteilung des fusikomanagementprozesses werden die Aufgaben der Risikoidentifikatr-
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Vgl. u. a. SCH)RCHT (2004), S. 42 1f.
Vgl. -A,4tN (1987), S. 139.
Vgl. KRysrEK (1999\, S. 146, HAHN/KRrsrr,( (2000) S. 2655.
vg l .  Lücr  (1999) ,  S .  30 .
Vgl. rüc( ( I 999), S. 30.
Vgl- BuscHtvtANN (1992), S. 724 ff .
Ygl. SCilNETDER (1999), S. I 13.
y g l . K R v s r E K  ( 1 9 9 9 ) , S .  l 4 T . H i e r b e i w j r d n i c h t e x p l i z i t g e k l ä r t , j n r v i e r v e i t K n r . s r r ( d a s s p e z i c l J e R i s i k o -
management in Anlehnung Jn HAHN als ,,Risk Managemcnt" r,ersteht, welches sich int Kern nur auf ciie
versicherbaren Risiken bezieht. Vgl. ,ry,{rN ( I 987), S. I 38.
a /
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on, der fusikobeurteihrng, der fusrkostzuerung und der Risikoko'trolle L*rterschieden.,o, Aufeine Differenzierung zr,vischen genereilem u-nd spezielrem Risik;o;;;lling sotite jedochverzichtet werden" *"ii..gr nicht sinnvolr ist, das tusiko."";;li;;,';1, 
.ii. ,p.r,t..n.Ausprägung der controllingkonzeption, nochmars.in "in.n g.nerelTen unä'.rn.n spezrei_len Aspekt zu unterteilen- Diese Äufspaltung steilt ein theoretisches Konstrukt mit demzier der Komplexitätsreduktion durcli eine künstliche syr,l."iirl*;;';". Es führtjedoch zu der Annahme, daß der Aurbau.in.rnirltorr.""ör*i", 
,"j^jr."rinäii.,*ng 0.,
Yt^r\::rl:-""rrung in.die ^ unt.n'r.ir-.nrp."r"r*'ärr". eine entsprechende Ausgestartung,wre sre vom speziellen fusikocontrolling vorgenomrnen wird, mögrich wären. rn derRealität kann eine fusikoorientierung alleidingierst durch die Eitftihrtutg eines siclt kon-tintderlich wiederhorenden Rßikom.änagerrrirprirrrrq manifestiert werden. Demzufol_ge bedingen und beeinflussen sich die a"urgaue'n Jes hrer bezeichneten generelren und spe_ziellen fu sikoconrrollings.
schließlich kann festgesrellt werden, daß das fusikocontrolring die untemehmensweiteuntershitzungsfunktion für alle methodischen rragen des nisit6manag"-e,rts im unte._nehmen übemimmt und, demrach eine Konzept-'""a ,la.tr,"J."ü..;äü';;, untemeh_mensfiihrung darstelrt.r02 Durch das fusikoconüollng wird das fusikomanagemenr zumSteuerungsinstrument für die Unternetunensflihruns.,",
4.3 Abgrenzungvon,,Risiko_Nlanager..und,,Risiko-Controller,,
Bei derDeskriprion des fusikocontrolrings in der Literarurwird häufig lediglich die Con_trollertätigkeit umschrieben.r0a auerdials gestalt;; sich eine exakte Grenzziehung z,ui_sclel !1m .conn'oiling ars Funktion ,,ria"', ci,'r,roilertätigkeitschwierig und wird auchzukünftig durch die vem-ejzurg^de_r aufgaben des Managers und des cürtrolrers immerproblematischer.'ot Au. vereiifachungrgr-ü"ä; r.rr naihforgend ni. äi.'äugr.n^ngzwischen Risikomanaee-:Tt ,ld. -.ootioling aus institutionarer sicht der aus der unter_nehmensführung flir äie verwirkrichung-ä""r-iiäo-anagements Verantwortriche ars
"Risiko-Manager" und der im Rahmen aär co.,irotlertätigkeit Veranfwortliche als ,,Risi-ko-Controller" bezeichnet werden.
Der ,,Risiko-controiler" ist, beginnend bei der Fniherkennung und Erfassung der Risi-ken, über die Messuns und Analvse """ nrrit.r ulr rti*üi ii!r.;;;;;ää"tro,e dertusiken, mit der insrrimentaren,ausg"stattu;;J.l^Ririto.unagemenrprozesses beschäf-ttgt' Die Informationsbereitstellung flir die 
"Rilikoverantwortlichen 
im Rahmen ernesfusikoberichtswesens ist ebenfails är"r.t" iatigk.iÄu...i.i., ,u^o.an.n. 2ua.n' ,rag, ..die Veranrworfung ftir die Implementieru;t;;ä A;g"rtartung eines fusikonranagement_systems. Der ,,Risiko-rtlarzager,'rib:-qn.ittrg"g;äie aufgäbe d., F;;;ii.;g nsrko_politischer Grundsätze, die in der tusikopolitik"Jir'un,.-.ril.;, ;;;;;;;eläßt wer-
]l] urt ". a. KRo/,tscHRaDER/LucK ( 1998), S. t-s74.r 0 2  . .
,n,  
u8,  , ' .  J .  Rf lc l t i tANN I  la96).  S.  5bl  f .
- -  VgJ .  on l i ne  KP l / 6 ( l qqS r .  S .8 .
]l] ut,. , a. BAETGE/JERSCHEB,IKT (tggg),s. l73,.rca/r'EiDsR (1999), s. I rj ff.'n5 Vgl. hi"ou atch EIIHENBACH/NIEDERvtyR (t996),5. gl.
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den.106 Mittels dieser Grundsätze werden vom ,,Risiko-Manager" Aussagen im Hinblick
auf Entscheidungskriterien fiir das Abwägen von Renditen und fusiken, die Obergrenze
fiir das Gesamtrisiko sowie die Schwellenwerte und Veranwortlichkeiten für Einzelrisi-
ken formuliert.'o' Zudr trifft der ,,Risiko-Manager" die Entscheidung über risikopoliti-
sche Steuerungsmaßnahmen. Die nonvendige Informationsunterstlitzung erhäit der ,,Risi-
ko-Manager" hierbei durch den,,fusiko-Controller".
In der fusikomanagementliterahrr ist eine derartige Aufgabenabgrenzung'ot bisher sel-
ten.r0e Allerdings kann rnit der ausflihrlichen Bearbeitung der Aufgabenabgrenzung ,,Con-
trolling" und ,,Controller" im Zusammenhang mit dem fusikomanagement, die in Abbil-
dung 3 dargestellt ist, auf die Besonderheit des fusikocontrollings in-nerhalb des fusiko-
managements im Vergleich zum Management-Confrolling-Verhältnis aufinerksam ge-
macht werden. Es stellt sich heraus, daß das Risikocontrolling im Zusammenhang mit
dem fusikomanagement aus funktionaler Sicht betrachtet wird, wohingegen die instinrtio-
nelle Abgrenzung von Risikomanagement und fusikocontrolling unbenicksichtigt bleibt.rr0
fusikocontrolling, wird vielmehr als die methodische Unterstützung des fusikomanage-
ments definien.' "
Entsch€idungs-
f ind u ng
Einschätzung, Durch-
setzung, üIotivation
Entscheidungs-
vorberei tung
Abbildung 3: Rßikocontrolling als Schnittmenge zwischen ,,Risiko-Controller" und ,,Risiko-
Manager"
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t08
109
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Vgl. GLETSSNER (2000), S. 1628.
Vgl. GLETSSNER (2000), S. 1628.
Bei WEBER (2002), S. 435 ff., wird z. B. vielmehr der Controller des Untemehmens mit den Aufgaben des
hier als ,,fusiko-Controller" bezeichneten Mitarbeiters betr^vt. LYEBER unterscheldet in seinen Ausfühmn-
gen sodann die Aufgaben des Controllers im Prozeß des Risikomanagements in 1\bhängigkeit vom Aufbau.
von der Duchführung md von der überuachung des fusikomanagemenrs.
Ausnahme bildet lediglich ,ScdoRcHr (2004), S. .19 f.
Vgl. zum Rrsikocontrolling aus funkionaler Sicht Gö|ZE/GLASER/HTNKEL (2001 ), S. 95 ff., die im Rahmen
ihres Aufsatzes herausaarbeiten versuchen, welche Funktionen dcm Risikocontroll ing in Abhängigkeit
von der ngrundeliegenden Controll ingkonzeption akommen.
vgi. u. a. H)RNWG/RET:HMANN/F1RM (2000), S. t54.
In Arlehnung tn S)H)RCHT (2004), S. 5 I .
-  Fomul ierung der r is iko-
politischen Grurdsätze
- Festlegung von Verantr
wodlichk€iten Iür Risiken
- Fest legug des Risiko-
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; . \
> \ 
- Entuickiug von Methoden
6 = \ und Instrumenten für die
v )  I  uurcntuNng Jes KlstKo-
.2 \ ,  ]  manaeemenDrozesses
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/  
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Wenn, wie beispielsrveise in kleinen und mittleren Untemehmen,"t fij. di. Umsetzung
des Führungskonzeptes des fusikocontrollings die Bildung von auf diese Funk]ion spe-
zialisierten Stellen und Instanzen untragbar ist, müssen die Aufgaben des fusikocontrol-
lings von den vorhandenen lvlitarbeitern übemommen werden.' 't Da zwischen Risikoma-
nagement und Risikocontrolling institutionell betrachtet, d. h. also nvischen 
.,Rislko-
Manager" und ,,fusiko-conffoller" eine enge Verzahnung besteht,r15 kann in diesen unter-
nehmen auf eine Differenzierung zwischen Risikomanagement und fusikocontrolling aus
instirutioneller Sicht verzichtet und vielmehr ein fusikornanaeementveranfwortlicher mit
diesen Aufgaben betraut werden.
4.4 AbgrenzungvonRisikomanagementundRisikocontrol l ing
Unabhängig davon sind fusikomanagement und Risikocontrolling aus funktionaler Sicht
voneinander abzugrenzen. Die Ziele, Funktionen und daraus abgeleiteten Aufgaben, die
das Risikomanagement und das Risikocontrolling zu erfi.illen haben. sind deshalb in Ta-
bel le J zusammengetragen.
i:
l t 3
l t 4
u 5
Zu den Merkmalen klciner und nritt lerer Untemehmen vgl
vgl. ES:HENBACH/NIEDEP.I)4A\R (1996), S. g6.
vgl. HoRv.irH (2002), S. 779.
D. a. BRö'EL/BuRCHrRr (2004), S. j12 f
nt und -confroll irn Lichte des Ertr
Ris ikom,  naqement Risikocontroll ing
Liele Sicherung des Eneichens der Untemehmenszle-
le  au f  lange S ich t  und nachha l t ige  Ex is teus i -
cherung des Uutemehmens bei Optimierung des
Chancen-fu siken-Verhältnisses unter Beach-
runs Jer Risrkokosten
Untersfütnng der Untemehmensführung tn
allen Frägen des Risikomaüagements
Funk
tio-
nen
+ Entwicklung einer risikobemßten Utrter-
nehmensphilosoPhie
-+ Einbindung der Risikokomponente bei der
Verfolgung der angestrebten Unrernehmens-
aele, d. h. die Bemßtmachung der fusiken
und das Erkemen von Chancen auf allen
Fültrungsebenen
+ Gestaltung einer gegebenen fusikosrtuation
durch Koordination von risikobehafteten
Einzelentscheidungen zu einem akzeptablen
Gesamtrisiko
+ lntbmationsversorgung des Risikonana-
gements und der fu stkoverannvortl ichen
im Untemehmen
+ Koordination innerhalb des Risikomana-
gementsystems
+ Vlethoden- und Instrumentenberatung des
fusikomanagements in allen Phasen des
fu sikomanagemenfprozesses
Auf-
ga-
ben
-+ Strateeische Ausrichtune
. Erarbeiturg von Strategien nr Risiko-
handhabung unter gleichzeitiger Optimie-
rung des Ertrages
. wertsteigernde Gestaltung der Unterneh-
mensrisikoposition, indem das Untemeh-
men seine Chmcen nutzt und seine Gefah-
ren erngrenzt
-r Operative Ausrichtune
lmplementierung von organisatorischen
Maßnahmen, Methoden und Systemen zur
Risikohandhabung beinhaltet
. die frühzeitige Identifikation der Risiken
der betrieblichen Geschäftstätigkeit 
..
. die Kenntnis der Konsequenzen der Lrber-
nahme von Risiken
. die Limitierung derpotentiellen erfolgs-
gefdhrdenden fusiken
. die Abwendung und Vermeidung von
existenzbedrohenden Risiken
-+ Strateqische Ausrichtun g
.  Entwrck lung und lmp lement ie rung
e ines  R is ikomanagementsvs tems i t
zugehörigen Instrumenten
' Erarbeirung und Einfi. ihrung eines
Risikomanagementhandbuches
. Aufbau eines Berichtsrvesens für
Risikomanagement und fu siko-
verantwonlichen sowie Mitarbeiter
im Untemehmen
. Schaffimg der Grundstrukh:ren für
eine geeignete Datenbasis des Risrko-
managements
-+ Operative Ausrichtuns
. kontinuierl iche Weiterennvicklung des
fu sikomenagementinsm:menlan ums
Tabelle 3: Ziele, Funlrtionen und Aufgaben des Risikontanagements md Risikocon-
trollingst tt
In.Aniehnung an Honttwc/RtIcHMANN/FoRM"t kann das Risikomanagement als Funk-
tion der Untemehmensführung und das fusikocontrolling - wie bereits dargestellt - als
dessen methodische Unterstritzung betrachtet werden. Die hieraus resultierenden .\utga-
ben und Verantwortlichkeiten im Rahmen des Risikomanagerrrentprozesses ind in Ab-
bildung 4 aufgeflihrt.
r16 quelle, S:HIRCHT (2004), S. 52.
Ir7 Vgl. u. e. 1IIRNUNG/REI:HI4ANN/FIRM (2000),s. 151
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Risikomanagemenr 
i  nir i fo*ntroff ingF
Anstoßen des Risikomanagementprozesses
t
Schaffu ng eines Risikoberrußtseins
Setzen r is ikopol i t ischer Grundsätze
mit  dem Ziel  der Schaffung einer
r is ikobew0ten Unremehmensphi losophie
Schaffu ng berr iebswinschaft  l icher Srnrknren
fur das Risikomanagemenr
+
Schafärng einer technischen bl iastruktur
für das Risikommagemenr
+
Ennvicklung einer Fach- und Methodenkompetenz
für das Risikomanagement
+
Enrwicklung eines effizienten und effektiven
Risikoconrol l ingprozesses
+
E l M r c k l u n g  d e s  R i s j k o c o n r r o l l i n g i n s l r u m e n r : r i u m .
in Kenntnts de. 3ktuellen
Abbildmg 4: Abgrennmg von Risikontanagement uncl Risikocontrollinst tB
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Obwohl jede reale (unternehmerische) Entscheidung unter Unsicherheit mit Risiken ver-bunden ist, stellen Risikomanagement und fusikoiontrolring fti*ilg.-"i". Dienstrei_stungs- und Industrieunternehmen sehrjunge Disziplinen i- ü.rgr.i.tiru-gunL.n_,rna
versicherungssektor dar.lre Mit dem ziel d"er rangiristigen sicheänl ä", ünt.-.n*.nr_existenz und der daraus resultierenden Suche, däm Autbau und dä Erhaitung von Er_folgspotentialen sind somit gleichzeitig Risikäpotentiale verbunden, die bisher oftmalsvemachlässigt wurden und die. g.g.n*ä.tig teilweise auch noch unzureichend berück-sichtigt werden. Da es aufgrund der zunehmenden Komplexität und steigenden Dynamikder untemehmensumwert immer 
.schwierig.i !r*o.a.n ist, Risiken 7r 
-.rt".-.n, 
,ubemessen und^zu bewärtigen, ist eine verbeisert? uu.*u.rrun! a.. R'k"h;" von un_temehmen im sinne einer Integration des fusikomanagements und des RisikoJonftortingsin das Ertragsmanagement ]n Fgnn einer systematischen und umfassenden Benicksichti_gung von fusiken unabdingbar. vor dem,Hintergrund er erforderlichen grhoti-ung oes R,_siko- bzw. Gqfahrenbewt'tflseirs wurden im vorlTegenden Beitrag d.; t.;r;"s tusikossowie die Grundlagen des fusikomanagements unä d., ni.rto.EntrolrnEr^i.n"r_i.rr,. a.,Ertragsmanagements analysiert.
"' 
in Anl"hnrng an H,RNUN,/RET1HMANN/F,RM (2000), S. l5gt t n 
v gl. H o n, uuGi RE r c H M A N N/l- oRM (2000), S. I 5 g.
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